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RESUMO
O presente artigo tem como objetivo identificar a melhor maneira 
de atender mercados geograficamente distantes do local de 
produção/distribuição, de uma forma mais eficiente. Foi feita uma 
pesquisa exploratória, com a utilização de material bibliográfico e 
entrevista não estruturada, realizada no período de janeiro a abril 
de 2016. Identificou-se que a empresa atualmente adota o sistema 
de distribuição por meio de estrutura direta, onde no mesmo local 
é produzido, armazenado, separado e expedido para os clientes, 
tanto para regiões próximas quanto para regiões mais distantes. 
Alternativamente ao sistema atual, foram analisados dois novos 
arranjos operacionais voltados à armazenagem e distribuição: o 
Centro de Distribuição e o Transit Point. O centro de distribuição é 
uma maneira de se obter uma distribuição mais eficiente, flexível e 
dinâmica, proporcionando capacidade de resposta rápida. Porém, 
para sua utilização faz-se necessário o uso do estoque, fazendo com 
que os processos da distribuição física sejam próximos aos clientes. O 
mesmo se aplica para os transit points, que possuem uma estrutura 
similar, porém os produtos recebidos já possuem destinação, ou 
seja, não é necessário estoque, sendo uma estrutura simples e 
de fácil gerenciamento. Concluiu-se que a melhor alternativa para 
suprir as lacunas do modelo de distribuição vigente é o transit point. 
Palavras-chave: Armazenagem. Distribuição física. Nível de 
serviço. Eficiência.
ABSTRACT
This article aims to identify the most efficient way to serve markets 
that are geographically distant from the production/distribution 
place. An exploratory research was done by using bibliographic 
material and unstructured interviews which took place from January 
through April 2016. We identified that the company currently 
adopts a direct structure on the distribution system, in which the 
production, storing and separation are made in the same location 
and afterwards shipped to the customers - if they’re either located 
in closer or more distant regions. Two possible new operational 
arrangements related to storage and distribution were analyzed as 
ARRANJOS OPERACIONAIS VOLTADOS À ARMAZENAGEM E DISTRIBUIÇÃO: ANÁLISE 
DAS ALTERNATIVAS DE ARMAZENAMENTO E DISTRIBUIÇÃO DA PRODUÇÃO DE UMA 
INDÚSTRIA DE REFRIGERANTES INSTALADA NO ESTADO DE MATO GROSSO DO SUL
Qualitas Revista Eletrônica ISSN 1677 4280 v.18, n.2, maio / agosto 2017, p.68-90.69
alternative to the current system: Distribution center and Transit Point. Distribution center is 
a way to achieve a more efficient, flexible and dynamic distribution, providing rapid response 
capability. However, there must be a stock and due to it, the physical distribution processes 
need to take place close to customers. The same idea is valid for transit points which have 
a similar structure, except that the products received already have destination, making the 
stock unnecessary through a simple and easy management structure. As a conclusion, the 
best alternative to address the shortcomings of the current distribution model is the transit 
point. 
Key Words: Storage. Physical distribution. Service level. Efficiency.
1 Introdução
Em um cenário cada vez mais competitivo, as empresas buscam soluções estratégicas 
para que seus custos sejam diminuídos e que sejam elevados os seus níveis de serviços 
aos clientes. De acordo com Novaes (2007), o objetivo geral da distribuição física é levar os 
produtos certos para os lugares certos, no momento certo e com nível de serviço desejado, 
pelo menor custo possível. Utilizando esta premissa é possível identificar se uma empresa 
atinge tais objetivos analisando seu nível de serviço logístico. Ballou (2013) afirma que o 
nível de serviço logístico é a qualidade com que o fluxo de bens e serviços é gerenciado. 
É o desempenho oferecido pelos fornecedores aos seus clientes no atendimento dos seus 
pedidos.
Em um país com dimensões continentais como o Brasil, uma análise sobre o nível 
de serviço prestado torna-se de fundamental importância para que as empresas obtenham 
vantagem competitiva dentro da distribuição de produtos acabados e consequentemente a 
fidelização dos clientes.
Ballou (2013, p. 17), afirma que:
[...] a logística empresarial estuda como a administração pode prover 
melhor nível de rentabilidade nos serviços de distribuição aos clientes 
e consumidores, através de planejamento, organização e controle 
efetivos para as atividades de movimentação e armazenagem que 
visam facilitar o fluxo de produtos.
A relevância da logística é influenciada diretamente pelos custos associados a suas 
atividades (BALLOU, 2013). Quanto maior e mais sofisticado for o desenvolvimento operacional 
destes sistemas, e quanto mais baratas forem suas movimentações e armazenagens, melhor 
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será o fluxo destes materiais, e em consequência, melhor será seu nível de serviço.
A empresa que é o objeto deste estudo é uma indústria tradicional de refrigerantes, 
fundada em Presidente Prudente/SP, em 1947. Em 2006, instalou uma unidade fabril no 
Núcleo Industrial de Campo Grande/MS, que é responsável pelo atendimento de todo o estado 
de Mato Grosso do Sul e também aos estados de São Paulo, Mato Grosso, Pará e Paraná, 
além dos países vizinhos, Paraguai e Bolívia. Por conta deste alto volume de demanda, sofre 
com problemas de distribuição física, principalmente nos casos de clientes em regiões mais 
afastadas do local de produção.
Portanto, o problema a ser investigado é: como atender mercados geograficamente 
distantes do local de produção/distribuição, de uma forma mais eficiente? Para que por meio 
deste questionamento seja reavaliado o modelo estratégico de distribuição de produtos 
acabados utilizado pela empresa.
Os gastos com logística são bastante relevantes, em todo o mundo, representando de 5 
a 35% do valor das vendas dependendo do tipo de atividade, da operação e da relação peso/
valor dos produtos e materiais (Bowersox e Closs, 2001). Portanto, é de suma importância 
a avaliação contínua da eficiência logística, para que os clientes obtenham seus produtos 
com menor tempo possível, acondicionando e transportando de maneira adequada, com o 
menor desprendimento de recursos e menor custo por parte da empresa. A consequência 
da ineficiência desse sistema é a insatisfação por parte do cliente. Kotler (2007), afirma que 
clientes satisfeitos compram novamente e contam aos outros as suas boas experiências. Os 
clientes insatisfeitos muitas vezes mudam para a concorrência e depreciam o produto aos 
outros.
A funcionalidade destas operações dependerá da estrutura de distribuição adotada pela 
empresa. Nesse sentido, o objetivo principal da presente pesquisa é propor alternativas de 
instalações de armazenagem que podem contribuir para melhorar o nível de serviço logístico.
A realização da presente pesquisa justifica-se por ser relevante em termos de 
planejamento logístico na tomada de decisão e por ser uma constante na empresa, que 
enfrenta problemas voltados a distribuição física e ao atendimento dos prazos, principalmente 
relacionados aos clientes mais distantes.
Para uma avaliação efetiva é necessária a análise de indicadores, como instrumentos 
para identificação do nível de serviço prestado, pois desta forma será possível apontar os 
pontos a serem trabalhados.
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Diante deste contexto, será indicada a melhor estratégia logística voltada a distribuição 
física, a qual deverá será a opção mais eficiente e trará resultados satisfatórios tanto em 
diminuição de custos operacionais voltados ao atendimento, quanto na elevação dos níveis 
de serviço, apontados nos indicadores, e consequentemente a satisfação do cliente.
2 Indicadores de níveis de serviço
Avaliar e controlar o desempenho são duas tarefas necessárias para destinar e monitorar 
recursos. À medida que a competência logística se torna um fator mais crítico na criação e na 
manutenção de vantagem competitiva, a precisão nessas tarefas torna-se mais importante, 
pois a diferença entre operações rentáveis e não rentáveis cada vez está menor (BOWERSOX 
e CLOSS, 2001).
Bowersox e Closs (2001) diz que serviço ao cliente é um processo cujo objetivo é 
fornecer benefícios significativos de valor agregado à cadeia de suprimento de maneira 
eficiente em termos de custo. Os autores identificaram várias maneiras de como o serviço 
pode ser visto: 
a) como uma atividade: sugere que pode ser gerenciado;
b) em termos de níveis de desempenho, desde que o serviço possa ser mensurado 
com precisão;
c) como filosofia de gestão, mostra a importância da atividade de marketing 
orientada ao cliente.
De acordo com os autores, a capacidade do serviço logístico básico é medida em termos 
de: disponibilidade, desempenho operacional e confiabilidade. Ainda segundo os autores, 
diversas pesquisas têm abordado a importância relativa dos três atributos do serviço em 
diferentes situações. 
Desta maneira, Bowersox e Closs (2001) definem e categorizam estes termos de 
serviços prestados ao cliente pormenorizadamente, conforme pode se verificar na figura 1, 
cujo detalhamento é feito na sequência da figura.
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Figura 1 – Categorias para verificação da capacidade
de prestação de serviço
Fonte: Elaboração própria.
Bowersox e Closs (2001) descrevem que a disponibilidade significa ter estoque para 
atender de maneira consistente às necessidades de materiais ou produtos cliente. É a 
capacidade de ter o produto em estoque no momento em que ele é desejado pelo cliente. A 
prática mais comum é armazenar estoque em antecipação aos pedidos do cliente (make to 
stock ou produzir para estocar). Neste sentido, os indicadores de disponibilidade indicados 
pelos autores são apresentados no quadro 1 a seguir:
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Quadro 1 – Indicadores de disponibilidade
Indicador Caraterística
Frequência de falta de 
estoque
 - Mostra a fragilidade ou adequação do estoque disponível 
para atender os clientes;
 - Essa medida indica se um produto está disponível para ser 
enviado aos clientes;
 - A frequência de faltas de estoque é medida pela quantidade 
de vezes em que a demanda de um produto específico excede 
sua disponibilidade.
Índice de disponibilidade
 - Mede a magnitude ou o impacto das faltas de estoque no 
decorrer do tempo;
 - Apurando a magnitude das faltas é possível determinar a 
capacidade da empresa para satisfazer as necessidades dos 
clientes.
Expedição de pedidos 
completos
 - Os pedidos expedidos são uma medida da capacidade da 
empresa de ter disponível estoque para atender todo o pedido 
de um cliente;
 - É uma medida rigorosa, visto que considera a disponibilidade 
total como padrão de desempenho aceitável.
Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (2001).
Segundo Bowersox e Closs (2001), o desempenho operacional está ligado ao tempo 
decorrido desde o recebimento de um pedido até a entrega da respectiva mercadoria. O 
desempenho operacional envolve comprometimento logístico com o prazo de execução 
esperado e sua variação aceitável. Medidas operacionais determinam o ciclo de atividade 
quanto a velocidade, consistência, flexibilidade e falhas e recuperação, conforme detalhamento 
do quadro 2.
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Quadro 2 – Indicadores de desempenho operacional
Indicador Caraterística
 Velocidade
 - A velocidade do ciclo de atividades é medida pelo tempo 
decorrido desde o momento em que um pedido é colocado até 
a chegada da remessa ao cliente;
 - Em função do nível tecnológico de comunicação e transporte, 
os ciclos de pedidos podem variar entre apenas algumas horas 
e várias semanas.
 Consistência
 - É a capacidade da empresa executar seus serviços dentro 
dos prazos de entrega esperados de maneira constante;
 - Significa cumprimento de compromissos de entrega pontual 
no decorrer do tempo;
Flexibilidade
 - É a capacidade da empresa de lidar com solicitações 
extraordinárias de serviço dos clientes;
 - A competência logística das empresas está diretamente 
relacionada com a maneira de como são tratadas circunstancias 
inesperadas.
 - Os acontecimentos típicos que exigem operações flexíveis são: 
modificações em acordos de serviços básicos, como mudança 
nos destinos de entrega; apoio para programas específicos de 
marketing e vendas; introdução de novos produtos; falha no 
suprimento; retirada de produtos do mercado; customização 
do nível de serviço para mercados ou clientes específicos e 
modificação ou customização de produtos dentro do sistema 
logístico.
Falhas e recuperação
 - Em programas de serviços básicos, o importante é prever que 
contratempos e falhas no serviço, poderão ocorrer, dispondo-
se de planos de contingência para normalizar as situações.
Fonte: Elaboração própria.
Ainda segundo Bowersox e Closs (2001), a confiabilidade envolve os atributos de 
qualidade logística. A qualidade é um produto de um planejamento minucioso sustentado por 
treinamento, de uma avaliação abrangente e de um aperfeiçoamento contínuo. A condição 
para alcançar qualidade logística é a avaliação. São importantes três tipos de fatores na 
avaliação da qualidade do serviço: variáveis, unidade e base. O detalhamento destes 
indicadores é apresentado no quadro 3.
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Quadro 3 – Indicadores de confiabilidade
Indicador Caraterística
  Variáveis de mensuração
 - As atividades do programa de serviço básico são as variáveis 
medidas para a avaliação de confiabilidade e podem ser divididas 
em variáveis estáticas e de fluxo;
 - As variáveis estáticas são mensuradas em um ponto específico 
do tempo, sendo úteis na avaliação do estado do sistema logístico 
em determinado momento;
 - As variáveis de fluxo são mensuradas no decorrer do tempo 
e acompanham o desempenho logístico durante determinado 
momento. 
 Unidade de mensuração
 - A seleção das unidades de mensuração pode ter impactado 
significativo na avaliação da confiabilidade;
 - As unidades poder ser: caixas, unidades, linhas, pesos, dinheiro, 
dúzias, caixas quebradas e galões.
Bases de mensuração
 - Define a forma como relatórios de desempenho são montados;
 - Os níveis são mostrados a partir do nível mais alto de agregação 
do sistema até o nível de desempenho de produtos específicos, 
tais como: Nível geral do sistema, da área de vendas, do grupo 
de produtos, de marca, de pedido, de cliente, caixas quebradas e 
galões.
Fonte: Elaboração própria.
Para um melhor entendimento das variáveis de mensuração apresentadas do quadro 
3, segue a tabela 1, onde é apresentada uma lista de variáveis normalmente utilizadas para 
avaliar o serviço.
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Tabela 1 – Variáveis de mensuração de serviços
Variáveis Tipo
Vendas Fluxo
Pedidos Fluxo
Devoluções Fluxo
Pedidos Pendentes Fluxo / Estático
Faltas de estoque Fluxo / Estático
Pedidos Cancelados Fluxo
Linhas canceladas Fluxo
Recuperação dos pedidos pendentes Fluxo
Antiguidade dos pedidos pendentes Fluxo / Estático
Entregas incompletas Fluxo
Reclamações por danos Fluxo
Quantidade de entregas urgentes Fluxo
Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (2001).
Bowersox e Closs (2001) concluem que se uma empresa procura diferenciar-se com 
base na competência logística, são essenciais níveis altos de serviço básico. Portanto, o 
nível de serviço básico a ser fornecido é uma questão de avaliar os trade-offs1 essenciais 
envolvidos e do uso das competências disponíveis com mais probabilidades de influenciar o 
comportamento do cliente.
3 Procedimentos metodológicos
A presente pesquisa foi desenvolvida a partir de uma pesquisa exploratória, não 
estruturada de janeiro a abril de 2016, em uma indústria de refrigerantes localizada em 
Campo Grande/MS.
 Segundo Gil (2008), as pesquisas exploratórias têm como finalidade desenvolver, 
esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulação de problemas mais 
precisos ou hipóteses pesquisáveis para estudos posteriores. Ainda segundo o autor, as 
pesquisas exploratórias são desenvolvidas com o objetivo de proporcionar visão geral, de 
tipo aproximativo, acerca de determinado fato.
 Foram realizadas entrevistas não estruturadas que, de acordo com Gerhardt e Silveira 
(2009), é o tipo de pesquisa onde o entrevistado é solicitado a falar livremente a respeito do 
1  Trade–off, em português, pode significar compensação, equilíbrio, conciliação.
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tema pesquisado. Foram entrevistados supervisores de distribuição e de vendas, gerentes 
comercial e financeiro, vendedores, motoristas, ajudantes e também o diretor geral da 
empresa, com o objetivo de coletar dados e informações para a composição dos resultados 
obtidos.
 Para a estruturação dos indicadores foi utilizada pesquisa bibliográfica, que Fonseca 
(2002) apresenta como o tipo de pesquisa feita a partir do levantamento de referências 
teóricas já analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrônicos, como livros, artigos 
científicos, página de websites. Por meio deste método foram fornecidos elementos coerentes 
para o confronto com a prática, permitindo o alcance do objetivo proposto.
 Para a aplicação dos indicadores, visando a obtenção dos resultados, partiu-se das 
informações obtidas junto aos gestores, com base no diagnóstico e nas alternativas possíveis, 
até chegar a melhor alternativa.
4 Resultados
4.1 Apresentação da empresa
O presente relatório foi realizado com base nos processos operacionais de uma tradicional 
indústria de refrigerantes e bebidas não-carbonatadas, na unidade operadora de Campo 
Grande/MS, em atividade desde 2006. A empresa foi fundada em 1947, no munícipio de 
Presidente Prudente/SP, por imigrantes japoneses que se estabeleceram na região após a 
segunda guerra mundial.
Atualmente, a empresa está presente em diversos estados, entre eles: São Paulo, 
Paraná, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul e Pará, além dos países: Paraguai, Bolívia e Japão. 
No estado de Mato Grosso do Sul, objeto da pesquisa, a empresa detém cerca de 25% 
do mercado no segmento de refrigerantes e bebidas não alcoólicas, sendo a distribuição 
dessa representatividade mostrada por macrorregiões, conforme a tabela 2. 
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Tabela 2 – Consumo dos produtos em Mato Grosso do Sul
Região Volume de Vendas (Litros)
Volume de Vendas 
(%)
Sul/Sudeste/Sudoeste   670.239 34%
Norte/Nordeste   434.000 22%
Centro/Capital    865.000 44%
Total Consumido  1.969.239 
Fonte: Dados da pesquisa.
O principal público consumidor são as classes “B” e “C”. São vendidos por mês 
aproximadamente 2.000.000 (dois milhões) de litros, sendo que a região que apresenta 
maior crescimento é a região da Grande Dourados.
O mix de produtos é composto por diversos sabores (tubaína, guaraná, laranja, limão, 
uva, citrus, cola), em versões 605 ml (vidro), 1,5 litros, 2 litros e a nova embalagem de 3 
litros. Também possui uma linha de produtos não-carbonatados como bebidas energéticas, 
além de produtos de revenda, tais como: água mineral, agua de coco, vinhos tinto e seco, e 
também cervejas. 
Atualmente a unidade instalada em Campo Grande/MS conta com um quadro de 186 
colaboradores, divididos em três turnos, sendo responsável pela produção e distribuição dos 
próprios produtos por meio de uma frota de 25 caminhões, atendendo a região de Campo 
Grande e todo o interior do Estado de Mato Grosso do Sul. A figura 2 mostra as macrorregiões 
atendidas pela empresa e o consumo de cada região.
ARRANJOS OPERACIONAIS VOLTADOS À ARMAZENAGEM E DISTRIBUIÇÃO: ANÁLISE 
DAS ALTERNATIVAS DE ARMAZENAMENTO E DISTRIBUIÇÃO DA PRODUÇÃO DE UMA 
INDÚSTRIA DE REFRIGERANTES INSTALADA NO ESTADO DE MATO GROSSO DO SUL
Qualitas Revista Eletrônica ISSN 1677 4280 v.18, n.2, maio / agosto 2017, p.68-90.79
Figura 2 – Regiões atendidas e consumo por região
Fonte: Dados da pesquisa.
Como pode ser observado, a região Sul/Sudeste/Sudoeste é a região com grande 
volume de vendas; porém, está geograficamente distante de Campo Grande, fazendo com 
que o processo de distribuição seja prejudicado e, consequentemente, impactando nos níveis 
de serviço logístico. A região Norte/Nordeste apresenta menor percentual (22%) de vendas. 
Conforme informações levantadas junto à empresa, a empresa entende que a região Sul/
Sudeste/Sudoeste é a que mais trará retorno a curto e médio prazo.
4.2 Diagnóstico do cenário atual
A distribuição física é a operação que possuí o maior número de pessoas envolvidas e que 
mais possuem impacto com relação aos níveis de serviço da empresa. A equipe é composta 
ao todo por 66 pessoas (Supervisor de distribuição, faturista, conferentes, ajudantes de 
carga e descarga, motorista e ajudantes), que são responsáveis pelo atendimento de mais 
5.800 clientes direta e indiretamente.  A empresa utiliza cerca de 85% de frota própria e 
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aproximadamente 15% de estrutura de apoio terceirizada em períodos de grande fluxo de 
vendas.
Com uma frota de 25 caminhões, cujo detalhamento é apresentado na tabela 3, a 
empresa distribui mensalmente cerca de 140.000 pacotes de produtos da Linha PET (1.5, 2 
e 3 litros) e 28.000 caixas da linha vidro (605 ml) com um total de 65.700 km percorridos, 
consumindo de aproximadamente 20.000 litros de óleo diesel para uma cobertura de 88% 
dos municípios e distritos do Estado de Mato Grosso do Sul.
Tabela 3 – Descrição da frota atual
 Tipo Quantidade Carga (kg) Utilização na distribuição
“3/4” 02 4200
Entregas em pequenos estabelecimentos e regiões 
em que se necessita maior agilidade de locomoção, 
carga e descarga. Exemplo: a região central de 
Campo Grande
“Toco” 11 6500
Entregas em regiões até 200 km de distância. 
Geralmente utilizado para entrega em redes de 
supermercados e varejistas em geral, devido ao 
volume das cargas
“Truck” 12 14500
Entregas para Grandes atacadistas e rede de 
supermercados de Campo Grande e principalmente 
do Interior.
Fonte: Elaboração própria.
A produção, armazenagem e distribuição para Campo Grande e para as cidades do 
interior é toda realizada pela unidade industrial de Campo Grande, ou seja, é uma distribuição 
direta, pois a partir deste ponto é realizada a distribuição para toda sua área de cobertura, 
com exceção às distribuidoras que auxiliam a distribuição através de suas estruturas de 
apoio, retiram e realizando a venda local em determinadas regiões do estado.
4.2.1 Processos de distribuição 
O processo de distribuição inicia e termina no cliente, daí se dá tamanha importância 
com relação aos níveis de serviços em indicadores como prazo de entrega, devoluções, 
entre outros que possuem impacto direto na formação de preço do produto acabado. Para a 
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empresa estudada este processo é dividido em 3 partes: venda, roteirização e distribuição.
4.2.1.1 Processo de venda
  O início desde processo dá-se com a saída do vendedor para visita aos clientes 
percorrendo seu setor pré-definido pelo Supervisor de vendas. Quando efetuada a venda, o 
pedido do cliente é registrado via tablets e no final da tarde (entre 16:00 e 17:00h) enviado 
para o departamento comercial informando o software da empresa. Caso este software 
aponte alguma divergência na comercialização dos produtos, o Supervisor de vendas analisa 
e aprova ou desaprova a efetuação da venda. 
4.2.1.2 Processo de roteirização
  
Na confirmação da venda, os pedidos são impressos e direcionados ao encarregado 
pela roteirização (Supervisor de Distribuição) que define se o pedido pertence a rota a 
ser cumprida ou se necessita aguardar a próxima roteirização para melhor adequação no 
momento da entrega do pedido. Os pedidos são separados de acordo com a capacidade dos 
veículos disponíveis e o volume dos produtos a serem entregues. Se a capacidade máxima dos 
veículos for excedida, dá-se preferência às entregas cujos caminhões retornem à indústria no 
mesmo dia. Apesar de existirem inúmeros softwares específicos para realização eficiente da 
roteirização, a empresa ainda opta pela análise manual, pois acredita que tal investimento 
não se faz necessário para o atual cenário de distribuição.
4.2.1.3 Processo de entregas
Após a análise das roteirizações, o pedido é direcionado ao faturamento onde emite-
se a nota fiscal, boleto de cobrança e ordem carregamento. A ordem de carregamento 
(OC) é entregue aos conferentes para que a mercadoria seja separada e o veículo possa 
ser carregado no período noturno (das 21:00 às 06:00h). No dia seguinte os motoristas e 
ajudantes saem para a entrega dos pedidos com as notas fiscais ordenadas de acordo com 
a rota a ser seguida. 
O pagamento dos produtos é realizado pelos clientes aos próprios motoristas que 
retornam ao departamento financeiro para conferência do valor pago. Caso haja divergência 
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no recebimento, o motorista é responsabilizado pela diferença ocorrida; se for constatado 
valor superior, o mesmo é devolvido a ele. O motorista também é responsável pela análise 
da qualidade das garrafas retornáveis (logística reversa) no estabelecimento de entrega do 
pedido. 
No retorno à indústria, realiza-se a conferência dos vasilhames; se houver garrafas 
com qualidade inferior ao padrão estabelecido pela empresa, o motorista desembolsa o valor 
do prejuízo. Estes processos podem ser observados e melhor detalhados na figura 3, que 
descreve os fluxogramas de cada setor que compõe a distribuição da empresa.
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4.3 Alternativas de armazenagem para a distribuição 
 
O constante crescimento de consumo de produtos da região Sul, Sudeste e Sudoeste de 
Mato Grosso do Sul fez com que problemas no gerenciamento logístico voltado à distribuição 
começassem a surgir, tornando os níveis de serviço um fator determinante para redução de 
custos e aumento da competitividade para esses mercados.
Lacerda (2000) aponta que a questão básica do gerenciamento logístico é como 
estruturar sistemas de distribuição capazes de atender de forma econômica os mercados 
geograficamente distantes das fontes de produção, oferecendo níveis de serviço cada vez 
mais altos em termos de disponibilidade de estoque e tempo de atendimento.
 Neste contexto, o autor observa que a atenção deve ser voltada para as instalações 
de armazenagem e como elas podem contribuir para atender de forma eficiente as metas 
estabelecidas de nível de serviço. A funcionalidade destas instalações dependerá da estrutura 
de distribuição adotada pela empresa. Desta forma, Lacerda (2000), classifica a distribuição 
em dois grandes grupos:
•	 estruturas escalonadas (sequencial) – uma rede de distribuição escalonada 
típica possui um ou mais armazéns centrais e um conjunto de armazéns ou 
centros de distribuição avançados próximos das áreas de mercado.
•	 estruturas diretas – são sistemas de distribuição onde os produtos são expedidos 
de um ou mais armazéns centrais diretamente para os clientes.
 Como já exposto, a distribuição física da empresa parte da indústria, onde os pedidos 
são triados e definidos para carregamento dos caminhões pelo supervisor de distribuição. Este 
carregamento é normalmente realizado à noite e, na manhã do dia seguinte, os caminhões 
partem para o destino definido, sendo parte deles para Campo Grande e outra parte para 
as cidades e distritos do interior. Portanto, é realizada a distribuição física por meio de uma 
estrutura direta.
Ao utilizar os indicadores apontados como base para análise do processo logístico de 
distribuição, verifica-se que quanto a disponibilidade, os estoques são controlados e mantidos 
pelo supervisor de estoque, juntamente com o supervisor de produção, trabalhando com 
níveis seguros e no planejamento e programação da produção, que é realizado semanalmente. 
Estes saldos são verificados por meio de contagens, garantindo que os produtos sempre 
estejam disponíveis quando solicitado. Desta forma são evitadas rupturas no processo como 
a falta de produto e entrega parcial de pedidos.
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Já ao analisar o desempenho operacional, foi identificado que este processo possui 
maior influência nos níveis de serviço. Por não haver um software específico que roteirize as 
entregas, sendo este processo feito todo manualmente, ocorrem muitas inconsistências nas 
montagens das cargas. Logo, é possível determinar que: 
 Devido a indisponibilidade de tecnologia para a atividade, as etapas são lentas e 
consequentemente interferem na entrega do produto ao cliente. Portanto, perde-se velocidade 
e produtividade. Em consequência a consistência é afetada de maneira que os prazos não 
conseguem ser cumpridos, principalmente para atendimento de regiões mais afastadas. Pelo 
fato de utilizar apenas caminhões e sua frota ser usada na capacidade total, também se 
perde flexibilidade, sobretudo pelas condições precárias das rodovias e estradas.
 O resultante destas falhas nos processos é a perda da confiabilidade, pois a qualidade 
está voltada na produção do produto acabado, mas ao longo da cadeia não se garante, 
devido a escolha do modelo de distribuição.
 Para que os níveis de serviço sejam otimizados, reduzindo custos dos recursos 
aplicados na distribuição, Lacerda (2000), afirma que os sistemas de distribuição diretos 
podem também utilizar instalações intermediárias, não para manter estoque, mas para 
permitir um rápido fluxo de produtos aliado a baixos custos de transporte. Estas são as 
instalações do tipo Transit Point, Cross-Docking, e Merge in Transit que são conhecidas como 
estruturas mistas. Já a estrutura de armazenagem escalonada mais utilizada é a dos Centros 
de Distribuição ou CDs.
  Diante disto, tais estruturas de armazenagem podem ser alternativas eficientes para 
solucionar o problema da distribuição física da empresa em relação aos níveis de serviço 
logístico para mercados geograficamente distantes. Dentre eles destacam-se os centros de 
distribuição avançados e os transit points, que supririam as lacunas no modelo de distribuição 
vigente.
4.3.1 Centros de distribuição avançados
De acordo Lacerda (2000), os centros de distribuição avançados são típicos de sistemas 
de distribuição escalonados, onde o estoque é posicionado em vários elos de uma cadeia de 
suprimentos. Seu objetivo é permitir rápido atendimento às necessidades dos clientes de 
uma determinada área geográfica distante dos centros produtores. Para prover utilidade no 
tempo, avançam-se os estoques para um ponto próximo aos clientes e os pedidos são então 
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atendidos por este centro avançado, a partir do seu próprio estoque.
Para Moura (2002), a principal finalidade dos CDs consiste em oferecer melhores 
níveis de serviço ao cliente, através da redução do lead time (tempo de ressuprimento) pela 
disponibilidade dos produtos o mais próximo do ponto de venda, na localização geográfica 
junto ao principal mercado consumidor, oferecendo condições para agilizar o atendimento 
dos pedidos. Dessa maneira, aumenta-se a frequência de pedidos, reduzindo os volumes e 
minimizando os custos de inventário, o que acaba contribuindo para a redução dos custos 
totais de logística. Por meio desse nível de serviço a empresa pode aumentar sua participação 
no mercado e também consolidar sua imagem. 
Já para Calazans (2001), o objetivo principal do CD é manter estoque a fim de suprir a 
cadeia logística e atender aos clientes de forma rápida e eficiente, melhorando os níveis de 
serviços e a imagem da empresa no mercado.
Além de buscar um rápido atendimento, os centros de distribuição avançados possibilitam 
a obtenção de economias de transporte, pois estes operam como centros consolidadores de 
carga. Ao invés de atender um grupo de clientes diretamente dos armazéns centrais, o que 
poderia implicar na movimentação de cargas fracionadas por grandes distâncias, a utilização 
dos centros de distribuição avançados permite o recebimento de grandes carregamentos 
consolidados e, portanto, com custos de transporte mais baixos. O transporte até o cliente 
pode ser feito em cargas fracionadas, mas este é realizado em movimentos de pequena 
distância, conforme pode ser observado na figura 4.
Figura 4 – Modelo Genérico do Funcionamento de Centros de Distribuição
Fonte: Elaboração própria.
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Como pode ser observado, um CD é extremamente estratégico dentro das atividades 
empresariais, porque, além de tratar com atividades ligadas à distribuição e ao controle de 
estoques de mercadorias, é também o responsável pela integração entre o que é produzido, 
comercializado e, principalmente, entregue. As vantagens para os clientes também são 
grandes, pois estes recebem em um único carregamento os pedidos que de outra forma 
seriam feitos por vários veículos. 
 
4.3.2 Transit point
Lacerda (2000) afirma que as instalações do tipo transit point são bastante similares aos 
centros de distribuição avançados, mas não mantêm estoques. O transit point é localizado de 
forma a atender uma determinada área de mercado distante dos armazéns centrais e opera 
como uma instalação de passagem, recebendo carregamentos consolidados e separando-
os para entregas locais a clientes individuais. Já Fleury (2000), diz que as instalações do 
tipo transit point são estruturalmente simples, necessitando de baixo investimento em sua 
instalação e que o diferencial deste método é o não uso de estoques. 
Para Fleury (2000) operação do transit point, no entanto, é dependente da existência 
de volume suficiente para viabilizar o transporte de cargas consolidadas com uma frequência 
regular. Quando não há escala para realizar entregas diárias, por exemplo, podem ser 
necessários procedimentos como a entrega programada, onde os pedidos de uma área 
geográfica são atendidos em determinados dias da semana.
Conforme Lacerda (2000), o transit point é localizado de forma a atender uma 
determinada área de mercado, distante dos armazéns centrais, recebendo carregamentos 
consolidados e separando-os para entregas locais a clientes individuais.
Aguiar (2005) afirma que devido à sua simplicidade de funcionamento, o transit point 
necessita de um investimento baixo em suas instalações e consequentemente uma baixa 
manutenção (e custos relacionadas à mesma), a favor deste tipo de estrutura está ainda 
o seu fácil gerenciamento, já que nelas não ocorrem nem atividades de picking e nem de 
estocagem.
Lacerda (2000), afirma que uma característica básica dos sistemas tipo transit point 
é que os produtos recebidos já têm os destinos definidos, ou seja, já têm destinação certa 
aos clientes e podem ser imediatamente expedidos para entrega local; não há espera pela 
colocação dos pedidos, como demonstrado na figura 5.
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Figura 5 – Transit points
Fonte: Elaboração própria.
Observa-se que a operação do transit point é dependente da existência de volume 
suficiente para viabilizar o transporte de cargas consolidadas com uma frequência regular. 
Quando não há escala para realizar entregas diárias, por exemplo, podem ser necessários 
procedimentos como a entrega programada, onde os pedidos de uma área geográfica são 
atendidos em determinados dias da semana (LACERDA, 2000). 
5 Conclusões
Por meio da pesquisa observou-se a estrutura da distribuição física de uma tradicional 
indústria de refrigerantes em Campo Grande/MS e foi apontada a problemática voltada ao 
atendimento de clientes geograficamente distantes do local de armazenagem e como isto 
pode interferir no nível de serviço logístico e consequentemente na satisfação do cliente. 
Nesse sentido, a temática abordada é extremamente relevante, tendo em vista que a 
distribuição física é um dos gargalos de qualquer empresa, que em muitas vezes, fabricantes, 
clientes e potenciais clientes estão geograficamente mal distribuídos, ocasionando sérios 
transtornos logísticos.
Após a observação de todo processo acerca da distribuição física, foram identificados 
alguns problemas relacionados principalmente na etapa de roteirização. A empresa adota o 
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sistema de distribuição por meio de estrutura direta, ou seja, no mesmo local é produzido, 
armazenado, separado e expedido seus produtos para os clientes tanto para regiões próximas 
quanto para regiões mais distantes. 
Por entender desnecessário o investimento e não utilizar recursos tecnológicos que 
fariam que sua produtividade e velocidade de execução fossem otimizadas, o fluxo no processo 
de entrega é prejudicado, fazendo com que percam a confiabilidade de seus clientes.
A implantação de centros de distribuição é uma maneira de se obter uma distribuição 
mais eficiente, flexível e dinâmica, isto é, capacidade de resposta rápida atendendo a 
procuras cada vez menores, mais frequentes e especificadas. Porém, para sua utilização faz-
se necessário o uso do estoque, fazendo com que os processos da distribuição física sejam 
próximos aos clientes. O mesmo se aplica para os transit points, que possuem uma estrutura 
similar, porém os produtos recebidos já possuem destinação, ou seja, não é necessário 
estoque, sendo uma estrutura simples e de fácil gerenciamento.
Portanto, conclui-se que a melhor alternativa para suprir as lacunas do modelo de 
distribuição vigente é o transit point. Desta forma, esta estratégia poderia ser utilizada na 
dentro do perímetro da Macrorregião Sul/Sudeste/sudoeste, fazendo com que diminuísse a 
utilização da capacidade da frota no atendimento a estas regiões, podendo deslocar estes 
recursos para atendimento a novos mercados, principalmente nas regiões Norte/Nordeste.
No entanto, tal estratégia somente se validará, se a empresa possuir uma estrutura de 
apoio à distribuição e tecnológica que dê o suporte necessário para a redução de custos com 
transporte, armazenagem e distribuição.
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